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TAKTI KI I STRATEŠKI CILJEVI OUTSOURCINGA: 
EMPIRIJSKO ISTRAŽIVANJE PRAKSE VELIKIH PODUZE A
TACTICAL AND STRATEGIC GOALS OF OUTSOURCING: AN 
EMPIRICAL EXAMINATION OF LARGE ENTERPRISES PRACTICE
SAŽETAK: Outsourcing se sve više koristi u raznim industrijama, a predmet su 
brojne aktivnosti. U radu se istražuju ciljevi koje poduze a primjenom outsourcinga na-
mjeravaju ostvariti. Ciljevi outsourcinga mogu biti takti koga i strateškoga obilježja. Tak-
ti ki ciljevi usmjereni su na kratkoro no rješenje odre enih potreba ili problema, dok su 
strateški usmjereni na dugoro ne koristi. Cilj istraživanja je utvrditi usmjerenost velikih 
poduze a s obzirom na ciljeve outsourcinga, kao i važnost pojedina nih ciljeva. Primarno 
istraživanje provodi se na reprezentativnome uzorku velikih hrvatskih poduze a iz prera-
iva ke industrije, trgovine, djelatnosti prijevoza, skladištenja i veza te hotelske djelatnosti. 
U istraživanju pojedina nih ciljeva koristi se deskriptivna statistika. U istraživanju ukupne 
važnosti takti kih te strateških ciljeva koristi se t-test za zavisne uzorke. Rezultati pokazuju 
da su velika poduze a u ve oj mjeri usmjerena na strateške ciljeve. Pojedina no gledano, 
najzna ajniji cilj outsourcinga smanjenje je troškova, koji je takti koga obilježja, dok je 
poboljšanje fokusiranja poduze a najzna ajniji strateški cilj primjene outsourcinga.
KLJU NE RIJE I: outsourcing, takti ki ciljevi, strateški ciljevi, velika poduze a.
ABSTRACT: Outsourcing is increasingly used in various industries involving a num-
ber of activities. This paper deals with the goals that the enterprises intends to achieve by us-
ing outsourcing. The objectives of outsourcing can of tactical and strategic character. Tactical 
goals are focused on short-term solving of certain needs and issues, while strategic goals are 
focused on long-term beneÞ ts. The goal of this research is to determine orientation of large 
enterprises with regard to the objectives of outsourcing and importance of individual goals. 
Primary research is conducted using a representative sample of large Croatian enterprises 
from the Þ eld of manufacturing industry, trade, transportation, storage, communications and 
hotel sector. Descriptive statistics is used in research of individual goals. Paired samples t-test 
is used in research of overall importance of tactical and strategic objectives. Results show that 
large companies are more focused on strategic goals. Looking individually, the most import-
ant goal of outsourcing is cost reduction, which is of tactical character, while improvement of 
focusing of enterprises is the most important strategic goal for using outsourcing.
KEY WORDS: outsourcing, tactical goals, strategic goals, large enterprises.
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1. UVOD
Poduze a uglavnom nemaju dovoljno resursa da bi samostalno i uspješno obavljala 
brojne sporedne aktivnosti ili poslovne funkcije. Sve više poduze a usmjerava resurse na 
klju ni poslovni program, a sporedne aktivnosti izdvaja i prepušta vanjskim specijalizira-
nim partnerima, ije su klju ne kompetencije upravo obavljanje tih aktivnosti. Dugo vre-
mena su poduze a, a osobito velika, funkcionirala kao visokointegrirani sustavi, izvode i 
brojne sporedne aktivnosti. Me utim, promjene poslovne okoline, imperativ ß eksibilno-
sti i potreba za fokusiranjem ukazali su na mogu nosti outsourcinga. Velika poduze a se 
kroz outsourcing interno vertikalno dezintegriraju i umrežavaju s brojnim specijaliziranim 
poduze ima. Outsourcing se deÞ nira kao izdvajanje sporednih aktivnosti poduze a i nji-
hov prijenos na vanjske specijalizirane partnere, s kojima poduze e ostaje u dugoro nome 
odnosu, dok interne resurse usmjerava na klju ne aktivnosti. Outsourcing podrazumijeva 
izdvajanje na razini aktivnosti, kao i na razini cijelih poslovnih procesa.
U praksi se outsourcing koristi dugo vremena, me utim, sam pojam javlja se pot-
kraj osamdesetih godina prošloga stolje a, kada su velika poduze a svoje informacijske 
sustave sve više transferirala specijaliziranim poduze ima (Greaver, 1999.). Outsourcing 
su zatim prihvatila brojna poduze a u raznim industrijama i tržište outsourcinga 1990-ih 
je ubrzano raslo. Tako su ameri ka poduze a 1996. godine podvrgla outsourcingu više od 
100 milijardi USD poslovnih aktivnosti, a globalno korištenje outsourcinga na godišnjoj 
razini do sredine 1997. godine ostvarilo je 35 % rasta (Greer, Youngblood i Gray, 1999:85). 
Rast globalnoga tržišta outsourcinga nastavljen je i nakon 2000. godine (Statista, 2016.). 
Gotovo da nema podru ja koje nije postalo predmetom outsourcinga. Tako se outsourcingu 
podvrga vaju osnovne usluge, informacijska tehnologija, ljudski resursi, telekomunikacijske 
usluge, upravljanje postrojenjima, logistika, Þ nancijske usluge/ra unovodstvo, pozivni cen-
tri, proizvodnja, nabava i drugo (Kakabadse i Kakabadse, 2002.).
Ciljevi koje poduze a namjeravaju ostvariti, odnosno razlozi ili motivi primjene out-
sourcinga, mogu biti takti koga ili strateškoga obilježja (Corbett, 1996., 1998; Johnson, 
1997; Mohanty, Mishra i Mishra, 2009; Oecking i Westerhoff, 2002., 2005.). Takti ki razlo-
zi usmjereni su na kratkoro no rješenje odre enih potreba ili problema, prije svega smanje-
nje troškova, dok su strateški usmjereni na dugoro ne koristi (Johnson, 1997; Oecking i We-
sterhoff, 2002., 2005.). Takti ki ciljevi primjene outsourcinga usmjereni su na inpute, dok 
su strateški usmjereni na outpute. Razlozi outsourcinga jedna su od klju nih determinanti 
takti koga i strateškoga outsourcinga. Kao što navode Vanarase i sur. (2006:645), glavna 
razlika izme u takti koga i strateškoga outsourcinga je u tome što je takti ki outsourcing 
potaknut iz perspektive kratkoro noga dobitka i mentalitetom rješavanja problema, dok 
strateški outsourcing više razmatra dugoro ne ciljeve poduze a za postizanje konkurentske 
prednosti, reinženjering procesa, usmjerenost na klju ne kompetencije itd.
U literaturi je izraženo mišljenje da je outsourcing u po etcima ve inom razmatran 
kao takti ko rješenje odre enih poslovnih problema, prije svega usmjeren na performanse 
troškova, dok su kasnije razlozi primjene postajali sve više strateški usmjereni na pobolj-
šanje ukupnoga poslovanja. Tako Corbett (1996:14) isti e da su tradicionalno organizacije 
razmatrale vanjske odnose temeljem pitanja najnižih troškova. Sada ih ocjenjuju sa staja-
lišta najve e vrijednosti. Umjesto fokusa na resurse, fokus je na rezultatima. Gledano na 
ovaj na in, outsourcing postaje alat koji od korporativnih elnika zahtijeva da razmišljaju 
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o stvaranju ß eksibilnijih organizacija temeljenih na klju nim kompetencijama i obostrano 
korisnih, dugoro nih vanjskih odnosa. Greaver (1999:13) navodi kako se, povijesno gleda-
no, outsourcing primjenjivao kada poduze e nije moglo ispunjavati svoje zadatke, bilo zbog 
nesposobnosti, nedostatnih kapaciteta, Þ nancijskih pritisaka ili tehnoloških nedostataka. 
Outsourcing se sada primjenjuje za restrukturiranje prili no uspješnih poduze a. Takva 
poduze a postala su svjesna da je bezrezervna usmjerenost uprave na izgradnju klju nih 
kompetencija i zadovoljavanje potreba kupaca od klju ne važnosti. Sli no i Gay i Essin-
ger (2000:10) navode da sve više menadžera vidi outsourcing kao na in preoblikovanja 
korporacije koji omogu uje odmicanje od vertikalno integriranih organizacija prošlosti i 
stvaranje ß eksibilnijih, usmjerenih organizacija, koje se oslanjaju na outsourcing kako bi 
unaprijedile svoje klju ne kompetencije i optimizirale odnose sa svojim kupcima.
S obzirom na navedeno, deÞ nira se problem istraživanja: jesu li velika poduze a 
usmjerena na strateške ili takti ke ciljeve outsourcinga? Iz navedenoga problema istraživa-
nja determinira se i predmet istraživanja: istražiti i konzistentno utvrditi takti ke i strateške 
ciljeve outsourcinga. Objekt istraživanja su velika hrvatska poduze a. Cilj istraživanja je 
utvrditi usmjerenost velikih poduze a s obzirom na ciljeve outsourcinga, kao i važnost po-
jedina nih ciljeva. U okviru navedenoga postavlja se sljede a hipoteza:
Velika hrvatska poduze a u najve oj mjeri usmjerena su na strateške ciljeve primjene 
outsourcinga.
Rad se sastoji od pet dijelova, uklju uju i uvod i zaklju ak. Nakon uvoda, u drugome 
dijelu pregled je literature i analiza ciljeva outsourcinga. Tre i dio rada su metode istraži-
vanja. U etvrtome dijelu rezultati su empirijskoga istraživanja. U posljednjemu dijelu rada, 
zaklju ku, sažeto se prikazuju najvažniji rezultati istraživanja, koji su opširnije elaborirani 
u radu, te se navode ograni enja i preporuke za budu a istraživanja.
2. PREGLED LITERATURE I ANALIZA CILJEVA 
OUTSOURCINGA
U literaturi se navode brojni ciljevi, odnosno razlozi primjene outsourcinga (Corbett, 
1996., 1998; Mohanty, Mishra i Mishra, 2009; Bengtsson i Dabhilkar, 2009; Beaumont i 
Sohal, 2004; McLellan, Marcolin i Beamish, 1998; Schwarz, 2005; Baldwin, Irani i Love, 
2001; Quinn i Hilmer, 1994; Johnson, 1997; Apte i sur., 1997; Talgeri, 2008; Razzaque i 
Sheng, 1998; Oecking i Westerhoff, 2002., 2005; Greaver, 1999; McFarlan i Nolan, 1995; 
Sparrow, 2003; Pinnington i Woolcock, 1995; Flecker, 2006; Belcourt, 2006; Van Weele, 
2010; Elmuti, 2003; Schuck, 2003; Bragg, 2006; Lacity, Hirschheim i Willcocks, 1994; 
Lonsdale i Cox, 2000.), me u kojima je kao najizraženije takti ke ciljeve mogu e identi-
Þ cirati smanjenje troškova, dotok gotovinskih sredstava, prebacivanje Þ ksnih troškova u 
varijabilne, transparentnost i kontrolu troškova, smanjivanje investicija, poboljšanje kvali-
tete i rješavanje problema aktivnosti kojom je teško upravljati ili je izvan kontrole, dok je 
kao najvažnije strateške ciljeve mogu e identiÞ cirati poboljšanje usmjerenosti poduze a, 
pristup vrhunskim kompetencijama, pove anje ß eksibilnosti, pove anje inovativnosti, re-
strukturiranje poduze a, smanjenje/podjelu rizika te poboljšanje pristupa tržištima.1
1 Pored tih, najizraženijih strateških i takti kih ciljeva, odnosno razloga zbog kojih se poduze a odlu uju 
za primjenu outsourcinga, u literaturi se, s obzirom na speciÞ nu situaciju svakoga poduze a koje se odlu-
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Smanjenje troškova najviše je navo eni takti ki cilj primjene outsourcinga. Poduze a 
primjenom outsourcinga nastoje smanjiti troškove zbog niza razloga, kao što su loša Þ nan-
cijska situacija ili pove anje proÞ ta (Bragg, 2006:5). Ciljevi mogu biti smanjenje troškova 
na osnovnim podru jima te troškovima rada i kapitala. Visokointegrirana poduze a uglav-
nom ne mogu superiorno obavljati sporedne aktivnosti i zbog toga se suo avaju s ve im 
troškovima. Poduze a primjenom outsourcinga mogu smanjiti troškove, jer specijalizirani 
dobavlja i imaju niže troškove zbog ekonomije razmjera, novih tehnoloških mogu nosti, 
speciÞ nih znanja ili drugih prednosti povezanih sa specijalizacijom, odnosno jer su njiho-
ve klju ne kompetencije upravo obavljanje te aktivnosti.
Dotok gotovinskih sredstava. Outsourcing esto podrazumijeva prijenos materijalnih 
resursa poduze a dobavlja u, koji e ih koristiti za pružanje usluga poduze u, kao i drugim 
kupcima. Prodaja resursa omogu ava poduze u generiranje gotovinskih sredstava koje, s 
obzirom na trenuta nu situaciju, može koristiti za rješavanje problema povezanih s likvid-
nosti ili za ulaganje u poboljšanje klju nih aktivnosti. Ukoliko su predmet outsourcinga 
aktivnosti koje imaju zna ajnije materijalne resurse, poput nekretnina, proizvodne opreme i 
transportnih sredstava, poduze e može dobiti zna ajna gotovinska sredstva.
Prebacivanje Þ ksnih troškova u varijabilne. Bez obzira na oscilacije potrebnoga rada, 
pla e zaposlenih i povezani režijski troškovi relativno su Þ ksni u ve ini poduze a. U slu aju 
pada potražnje navedeni troškovi ostaju na sli noj razini. Poduze e obavlja odre ene spo-
redne aktivnosti samo za interne potrebe, dok specijalizirani dobavlja i sura uju s brojnim 
poduze ima, što im omogu ava eÞ kasnije reagiranje na promjene potražnje. S obzirom na 
este promjene zahtjeva tržišta za potrebnom koli inom proizvoda ili usluga, podvrgavanje 
odre enih aktivnosti outsourcingu omogu ava poduze u prebacivanjem Þ ksnih troškova u 
varijabilne smanjenje rizika poslovnih promjena, jer dobavlja i isporu uju samo ono što je 
u odre enom trenutku poduze u potrebno.
Transparentnost i kontrola troškova. Outsourcing omogu ava poduze ima transpa-
rentnost i kontrolu troškova kroz jasno deÞ nirane i poznate cijene vanjskog pružanja uslu-
ge. Poduze u je jednostavno utvrditi ukupne troškove obavljanja izdvojene aktivnosti, koji 
uklju uju ugovorenu dobavlja evu cijenu i transakcijske troškove. Tako poduze e ima to ne 
ukupne troškove odre ene aktivnosti, koji se esto pokažu razli itima od njihove procjene 
dok se aktivnost obavljala interno, jer kod internoga obavljanja ve ina organizacija ne obra-
unava troškove prema aktivnosti. Uz jasne troškove aktivnosti podvrgnutih outsourcingu, 
poduze u je mogu a bolja transparentnost i kontrola ukupnih troškova.
Smanjivanje investicija. Poduze a neprestano moraju ulagati u opremu, objekte, izo-
brazbu zaposlenih i drugo. Me utim, dok poduze a investiraju u sporedne aktivnosti samo za 
interno tržište, vanjski specijalizirani dobavlja i obavljaju daljnje investicije za potrebe brojnih 
poduze a. Podvrgavanjem odre enih aktivnosti outsourcingu poduze a izbjegavaju daljnje in-
vesticije. Smanjivanje, odnosno izbjegavanje investicija u sporednim aktivnostima omogu ava 
poduze u usmjeravanje svih Þ nancijskih resursa na poboljšanje klju nih aktivnosti.
i primjenjivati outsourcing, navode i brojni drugi speciÞ ni ciljevi. Tako, primjerice, Schuck (2003.), uz 
uobi ajene ciljeve, navodi da poduze a primjenjuju outsourcing radi smanjenja rizika štrajka, poboljšanja 
motivacije zaposlenih, poboljšanja kooperacijske sposobnosti te pove anja ß eksibilnosti nagrada i pla a, 
dok Bragg (2006.) navodi pomaganje u situaciji brzoga rasta poduze a, rješavanje zatrpanih situacija, 
priklju enje pobjedni koj strani, održavanje stare opreme te pove anje vjerodostojnosti.
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Poboljšanje kvalitete aktivnosti. Poduze a podvrgavaju outsourcingu sporedne ak-
tivnosti koje nisu na vrhunskoj razini izvedbe, i prenose ih specijaliziranim dobavlja ima 
ije su klju ne kompetencije upravo obavljanje tih aktivnosti, što omogu ava poboljšanje 
njihove kvalitete. Belcourt (2006:273) objašnjava da standardi performansi ugovorom mogu 
biti vrš e odre eni nego što je to mogu e s postoje im i dugogodišnjim redovitim zaposle-
nicima. Talgeri (2008:35) navodi da su zahtjevi u pogledu kvalitete i osviještenost kvalitete 
usluga viši u odnosu na vanjskoga nego internoga klijenta.
Rješavanje problema aktivnosti kojom je teško upravljati ili je izvan kontrole. Odre-
ene sporedne aktivnosti esto dovoljno ne vrednuje vrhovni menadžment dok se obavlja-
ju zadovoljavaju e, te se i menadžment tih aktivnosti ne odnosi prema njima primjereno. 
Me utim, ukoliko performanse aktivnosti postanu nezadovoljavaju e, traži se rješavanje 
problema. Outsourcing je potencijalna opcija za rješavanje problema aktivnosti koja je po-
stala teška za upravljanje ili je izvan kontrole, ali je važno istražiti uzroke, jer e samo 
razumijevanje problema omogu iti jasno deÞ niranje o ekivanja koja e se komunicirati s 
dobavlja em.
Poboljšanje fokusiranja poduze a naj eš e je isticani strateški cilj primjene outso-
urcinga. Sporedne aktivnosti poduze a zahtijevaju angažiranje internih resursa, ime se 
gubi njihova mogu nost usmjerenja na klju ne aktivnosti. Svako poduze e ima ograni e-
ne resurse koji e biti najeÞ kasnije iskorišteni ako su usredoto eni na klju ne aktivnosti. 
Primjena outsourcinga omogu ava poduze u fokusiranje, jer sporedne aktivnosti koje su 
vezale interne resurse preuzima vanjski specijalizirani partner. Preusmjeravanje resursa sa 
sporednih aktivnosti na aktivnosti koje dodaju najvišu vrijednost i po kojima poduze e 
prepoznaju kupci omogu ava bolje zadovoljenje njihovih potreba.
Pristup vrhunskim kompetencijama. Poduze e izdvaja i prepušta dotad internu aktiv-
nost dobavlja u ije su klju ne kompetencije upravo obavljanje te aktivnosti. Specijalizirani 
dobavlja i ulažu velika sredstva u najnovije tehnologije, pristup kojima se tako er isti e kao 
razlog primjene outsourcinga (Juras, 2008; Beaumont i Sohal, 2004; Baldwin, Irani i Love, 
2001; Apte i sur., 1997; Pinnington i Woolcock, 1995; Lacity, Hirschheim i Willcocks, 
1994; Clark Jr., Zmud i McCray, 1995; Schniederjans, Schniederjans i Schniederjans, 2005; 
Kakabadse i Kakabadse, 2002; Belcourt, 2006.), i izobrazbu osoblja, kako bi ostvarili i 
zadržali konkurentsku prednost. Poduze a koja podvrgavaju outsourcingu sporedne aktiv-
nosti na taj na in izbjegavaju troškove promjena tehnologije i usavršavanja osoblja. Vrhun-
ski dobavlja i, tako er, imaju posebna znanja i vještine, kao i druge prednosti u obavljanju 
odre enih aktivnosti proistekle iz specijalizacije. Povezivanjem sa specijaliziranim dobav-
lja ima poduze e kupac dobiva pristup vrhunskim kompetencijama koje ugra uje u svoj 
lanac vrijednosti.
Pove anje ß eksibilnosti. Povezivanjem sa specijaliziranim dobavlja ima poduze e 
ugra uje njihove klju ne kompetencije u vlastiti proizvod, te tako ne troši interne resurse 
na pojedine sastavnice i njihov razvoj. Poduze e, tako er, ostvaruje pristup resursima kako 
se pojavljuju potrebe, dok istodobno usmjerava interne resurse za zadovoljenje potreba svo-
jih kupaca. Primjena outsourcinga tako omogu uje brzo reagiranje na promjene i zahtjeve 
tržišta. Greaver (1999:34) objašnjava da outsourcing omogu uje brze promjene poslovanja 
kako bi se zadovoljili novi uvjeti jer: poduze e ne investira u postoje e resurse nego to radi 
dobavlja ; dobavlja eve klju ne kompetencije osiguravaju mu superioran položaj u podru -
jima koja nisu klju na za poduze e, što mu omogu uje brze promjene; mogu e je pove ati 
56 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 14, br. 1., 2016.
korištenje kapaciteta dobavlja a, kada je pove anje potražnje, ili ih smanjiti kod smanjenja, 
s malim utjecajem na troškove; i mogu e je do i do novih tehnologija koje najbolje odgova-
raju trenuta nim potrebama kada se pojave, bez rizika i investicija.
Pove anje inovativnosti primjenom outsourcinga mogu e je temeljem vlastitoga 
usmjerenja na klju ne aktivnosti i korištenjem inovacijskoga potencijala specijaliziranih 
dobavlja a. Mukherji i Ramachandran (2007:103) navode da je inovacija esto posljedica 
specijalizacije, jer je teško tragati za inovacijama ako je poduze e angažirano u širokome 
spektru aktivnosti. Quinn (1999:10) objašnjava da specijalizirani dobavlja i, s obzirom na 
mogu nost razvoja ve e dubine znanja i šireg raspona interakcija s kupcima, mogu postati 
inovativniji u obavljanju speciÞ nih aktivnosti. Outsourcing omogu uje poduze ima sma-
njenje troškova i rizika inovacija (Quinn, 2000.).
Restrukturiranje poduze a. Restrukturiranje kroz outsourcing pozitivno je povezano 
s promjenama ukupne organizacijske strukture kroz smanjenje broja razina menadžmenta 
i/ili promjenama organizacije radnih mjesta (timski rad, rotacija poslova), što dovodi do 
više operativne u inkovitosti (Arvanitis i Loukis, 2011.). Outsourcing se smatra i jednim 
od osnovnih pokreta a razvoja i primjene mrežnih organizacija (Galeti , 2011.). Poduze a 
usmjeravaju resurse na klju ni poslovni program, a sporedne aktivnosti obavljaju drugi la-
novi mreže (Sikavica, 1999; Veža, 2008.). Izdvajanjem sporednih aktivnosti i njihovim pri-
jenosom na specijalizirane dobavlja e, uz zadržavanje dugoro noga odnosa s njima, nastaje 
mrežna organizacija. U kontekstu velikih poduze a, podvrgavanjem sporednih aktivnosti 
outsourcingu i usmjeravanjem resursa na klju ne aktivnosti stvara se mreža poduze a u 
kojoj je veliko poduze e lider.
Smanjenje/podjela rizika. Kako bi se obavljale na zadovoljavaju oj razini, sporedne, 
kao i klju ne aktivnosti poduze a zahtijevaju kontinuirana ulaganja u njihov razvoj. Podu-
ze a su izložena brojnim rizicima uzrokovanim estim tehnološkim, Þ nancijskim i drugim 
promjenama, kao i novim zahtjevima tržišta. Poduze a koja se samostalno nastoje nositi 
sa svim promjenama izložena su ve im rizicima od poduze a koja prijenosom odre enih 
sporednih aktivnosti na specijalizirane dobavlja e prenose i rizike povezane s njihovim 
obavljanjem, odnosno s njima ih dijele. Dobavlja i zbog brojnih prednosti utemeljenih na 
specijalizaciji mogu bolje upravljati rizicima povezanim s navedenim promjenama. Podu-
ze a koja samostalno obavljaju sporedne aktivnosti ulažu u njihova tehnološka i druga po-
boljšanja samo za interne potrebe, ime su izložena i ve emu riziku, dok specijalizirani 
dobavlja i ulažu za potrebe brojnih kupaca.
Poboljšanje pristupa tržištima. Primjenom outsourcinga stvara se odre ena vr-
sta grupacije, koja pruža snažnu potporu svojim lanovima, te poduze e putem mreže 
dobavlja a ostvaruje pristup tržištu i poslovnim prilikama (Greaver, 1999.). Ukoliko se 
outsourcingom uspostavlja prisutnost na inozemnim tržištima, odnosno odre ena ak-
tivnost se izdvaja i prenosi na partnere u inozemstvu, radi se o offshoringu2 ili near-
2 Izraz offshoring op enito ozna ava prijenos obavljanja internih aktivnosti u inozemstvo (von Jou-
anne-Diedrich, 2004; Wayne, 2004; Hodel, Berger i Risi, 2006; Crinò, 2009; Palugod i Palugod, 2011.), 
me utim, u užem smislu podrazumijeva obavljanje aktivnosti na drugim kontinentima (Schaaf, 2004; 
Joppe, Ganowski i Ganowski, 2006.). Offshoring ne mora nužno zna iti izdvajanje i prijenos internih ak-
tivnosti na vanjske dobavlja e. Može podrazumijevati i otvaranje vlastitih podružnica u inozemstvu, od-
nosno izravna strana ulaganja (Reichert, 2005; Crinò, 2009; Linares-Navarro, Pla-Barber i Villar-García, 
2009; Jabbour, 2010.). S obzirom na to, razlikuju se interni i eksterni offshoring, gdje interni offshoring 
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shoringu.3 Iako se offshoring ponajprije povezuje s obavljanjem aktivnosti u zemljama s 
niskim troškovima rada (Wayne, 2004; Schaaf, 2004; Schwarz, 2005; Köhler, 2007; von 
Jouanne-Diedrich, 2004.), poduze a ga, tako er, koriste kako bi dobila uporište na novim 
tržištima (Wayne, 2004; Schaaf, 2004.). U tome slu aju procesi se razvijaju kao dopuna 
doma e proizvodnje (Schaaf, 2004:7). Japan, na primjer, redovito koristi offshoring radi 
pristupa tržištima SAD-a i Europe (Wayne, 2004:20).
Kvantitativna istraživanja ciljeva outsourcinga, ovisno o kontekstualnim imbenici-
ma, pokazuju razli ite rezultate (Apte i sur., 1997; Elmuti, 2003; Quélin i Duhamel, 2003; 
Beaumont i Sohal, 2004; Kakabadse i Kakabadse, 2002; Bengtsson i Dabhilkar, 2009; 
Pavi , 2009.). Pored razli itih rezultata s obzirom na kontekstualne imbenike, navedena 
istraživanja usmjerena su na pojedina ne ciljeve i nisu uzimala u obzir ukupnu takti ku i 
stratešku usmjerenost outsourcinga, te nije jasno koji ciljevi imaju ve u važnost. Istraživanje 
outsourcinga informacijskoga sustava/informacijske tehnologije u hotelima na Kanarskim 
otocima, koje su proveli Espino-Rodríguez i Gil-Padilla (2005.), uzima u obzir takti ku i 
stratešku usmjerenost outsourcinga. Rezultati pokazuju ve u važnost strateških razloga.
3. METODE ISTRAŽIVANJA
U empirijskome dijelu istraživanja koristi se kvantitativna metodologija. Istraživanje 
je provedeno putem anketnoga upitnika. Osnovni skup obuhva a velika hrvatska poduze a 
prera iva ke industrije, trgovine, djelatnosti prijevoza, skladištenja i veza te hotelijerstva iz 
Registra poslovnih subjekata Hrvatske gospodarske komore. U navedenim djelatnostima 
pozicionirana su 233 velika poduze a.
Anketni upitnik, skupa s popratnim dopisom u kojemu je objašnjena svrha istraži-
vanja, naslovljenim na lana uprave za nabavu, poslan je putem pošte na adrese poduze a 
osnovnoga skupa. Anketni upitnik popunila su 92 poduze a, što ini stopu povrata od 39,48 %. 
Me utim, u prvome slanju anketni upitnik popunilo je 41 poduze e, odnosno 17,6 %. U 
ponovljenome slanju upitnik je popunilo još 27 poduze a, odnosno 14,14 %. Zatim su kroz 
dodatna nastojanja i osobne kontakte anketni upitnik popunila još 24 poduze a.
Mjerni instrument sastavljen je od Likertove ljestvice sa sedam stupnjeva, na kojoj su 
ispitanici ocjenjivali stupanj slaganja s navedenim tvrdnjama o važnosti ciljeva outsourcinga. 
Mjerne ljestvice takti ka te strateška usmjerenost outsourcinga sadrže, u literaturi identiÞ -
cirane, najizraženije ciljeve outsourcinga. Mjerna ljestvica takti ka usmjerenost outsourcin-
ga sadrži sedam indikatora, tj. ciljeva outsourcinga: smanjenje troškova, dotok gotovinskih 
sredstava, prebacivanje Þ ksnih troškova u varijabilne, transparentnost i kontrolu troškova, 
smanjivanje investicija, poboljšanje kvalitete, te rješenje problema aktivnosti kojom je teško 
upravljati ili je izvan kontrole. Mjerna ljestvica strateška usmjerenost outsourcinga tako er 
sadrži sedam indikatora, tj. ciljeva outsourcinga: poboljšanje fokusiranja poduze a, pristup 
podrazumijeva otvaranje podružnica u inozemstvu, dok eksterni offshoring predstavlja obavljanje do-
tad internih aktivnosti od strane samostalnih poduze a, koja nisu u sastavu koncerna (Linares-Navarro, 
Pla-Barber i Villar-García, 2009.).
3 Nearshoring je varijanta offshoringa, a ozna ava prijenos poslova u zemlje koje su blizu poduze ima koja 
izdvajaju poslove (Köhler, 2007; Talgeri, 2008; Schwarz, 2005; Hodel, Berger i Risi, 2006.).
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vrhunskim kompetencijama, pove anje ß eksibilnosti, pove anje inovativnosti, restrukturira-
nje poduze a, smanjenje/podjelu rizika, te poboljšanje pristupa tržištima.
U analizi podataka primarnoga istraživanja koristi se deskriptivna statistika. Za ispiti-
vanje reprezentativnosti aritmeti kih sredina koristi se koeÞ cijent varijacije, gdje je V  30 % 
aritmeti ka sredina je reprezentativna. U svrhu procjene pouzdanosti mjernih ljestvica koristi se 
Cronbachov alfa koeÞ cijent. Za provjeravanje hipoteze primjenjuje se t-test za zavisne uzorke.
4. REZULTATI EMPIRIJSKOGA ISTRAŽIVANJA
U provedenome istraživanju ispitano je u kojoj mjeri velika poduze a primjenjuju 
outsourcing. Poduze a su klasiÞ cirana na ona koja ga primjenjuju, ona koja ga ne primje-
njuju te ona koja ga trenuta no ne primjenjuju, ali ga namjeravaju primjenjivati. U tablici 1. 
prikazana je primjena outsourcinga u velikim hrvatskim poduze ima.
Tablica 1. Primjena outsourcinga u velikim hrvatskim poduze ima
Primjena outsourcinga Frekvencija %
Primjenjuje se 60 65,22
Ne primjenjuje se 25 27,17
Ne primjenjuje se, ali se namjerava primjenjivati 7 7,61
Ukupno 92         100
Izvor: rezultati istraživanja.
Iz tablice 1. vidljivo je kako 65,22 % velikih hrvatskih poduze a primjenjuje outsour-
cing, 7,61 % trenuta no ga ne primjenjuje, ali ga namjerava primjenjivati, dok 27,17 % po-
duze a uop e ne namjerava primjenjivati outsourcing, te se empirijsko istraživanje ciljeva 
outsourcinga provodi na uzorku 60 poduze a. Iako najve i broj velikih hrvatskih poduze a 
primjenjuje outsourcing, ipak je taj udio manji nego u najrazvijenijim zemljama. Tako, pri-
mjerice, u SAD-u outsourcing primjenjuje više od 90 % poduze a (Gay i Essinger, 2000.). 
U tablici 2. prikazana je distribucija poduze a koja primjenjuju outsourcing po djelatnosti.
Tablica 2. Djelatnost poduze a koja primjenjuju outsourcing
Djelatnost Frekvencija %
Prera iva ka industrija 40 66,67
Trgovina 7 11,67
Prijevoz, skladištenje i veze 6           10
Hoteli i restorani 7 11,67
Ukupno 60         100
Izvor: rezultati istraživanja.
Kao što je vidljivo iz tablice 2., u prera iva koj industriji je 40 poduze a koja primje-
njuju outsourcing, odnosno 66,67 %. U djelatnosti trgovine je 7 poduze a, odnosno 11,67 
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%, kao i u hotelskoj djelatnosti. U djelatnosti prijevoz, skladištenje i veze je 6 poduze a, 
odnosno 10 %.
U tablici 3. prikazane su aritmeti ke sredine takti ki usmjerenih ciljeva outsourcinga, 
dok su u tablici 4. prikazane aritmeti ke sredine strateški usmjerenih ciljeva outsourcinga.
Tablica 3. Takti ki usmjereni ciljevi outsourcinga
Ciljevi outsourcinga Aritmeti ka sredina Std. devijacija
Smanjenje troškova 5,9167 0,97931
Dotok gotovinskih sredstava 3,4000 1,89737
Prebacivanje Þ ksnih troškova u varijabilne 4,5000 1,28221
Transparentnost i kontrola troškova 4,6500 1,19071
Smanjivanje investicija 4,4667 1,33362
Poboljšanje kvalitete aktivnosti 4,7667 1,18417
Aktivnost kojom je teško upravljati 3,7667 1,69112
Takti ki usmjereni* 4,8600 0,80952
*Rezultat nakon što su izostavljeni indikatori ija aritmeti ka sredina nije reprezentativna.
Izvor: rezultati istraživanja.
Iz tablice 3. vidljivo je kako je smanjenje troškova najzna ajniji takti ki cilj primjene 
outsourcinga u velikim poduze ima (aritmeti ka sredina 5,9167). Smanjenje troškova ujed-
no je i najizraženiji pojedina ni cilj outsourcinga op enito. Najmanje izraženi cilj dotok je 
gotovinskih sredstava (aritmeti ka sredina 3,4), što pokazuje da velika hrvatska poduze a 
primarno ne koriste outsourcing kao instrument za rješavanje problema povezanih s likvid-
nosti. Za dotok gotovinskih sredstava uo eno je da aritmeti ka sredina nije reprezentativna, 
kao i za rješavanje problema aktivnosti kojom je teško upravljati ili je izvan kontrole, te su 
izostavljeni iz daljnje analize.
Tablica 4. Strateški usmjereni ciljevi outsourcinga
Ciljevi outsourcinga Aritmeti ka sredina Std. devijacija
Poboljšanje fokusiranja poduze a 5,7333 1,23325
Pristup vrhunskim kompetencijama 5,2000 1,35046
Pove anje ß eksibilnosti 5,4833 1,12734
Pove anje inovativnosti 3,6333 1,58346
Restrukturiranje poduze a 4,6500 1,32544
Smanjenje/podjela rizika 4,8833 1,19450
Poboljšanje pristupa tržištima 3,7167 1,96660
Strateški usmjereni* 5,1900 0,80121
*Rezultat nakon što su izostavljeni indikatori ija aritmeti ka sredina nije reprezentativna.
Izvor: rezultati istraživanja.
Gledaju i strateško usmjerenje, poboljšanje fokusiranja poduze a najzna ajniji je stra-
teški cilj primjene outsourcinga (aritmeti ka sredina 5,7333). Poboljšanje fokusiranja, kao 
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najzna ajniji strateški cilj primjene outsourcinga, teorijski je o ekivan. Drugi po važnosti 
strateški cilj, koji primjenom outsourcinga namjeravaju ostvariti velika poduze a, pove-
anje je ß eksibilnosti (aritmeti ka sredina 5,4833), što odražava shva anje važnosti bržeg 
reagiranja na promjene i zahtjeve tržišta za uspjeh poduze a.
S druge strane, strateški cilj koji ima najmanju važnost pove anje je inovativnosti 
(aritmeti ka sredina 3,6333). To se može objasniti time da poduze a smatraju kako speci-
jalizirani dobavlja i nemaju inovacijski potencijal, ili pak da njihov inovacijski potencijal 
nije zna ajan za pove anje inovativnosti poduze a. Rezultati pokazuju da aritmeti ka sre-
dina nije reprezentativna za pove anje inovativnosti i poboljšanje pristupa tržištima, te su 
izostavljeni iz daljnje analize. To upu uje na to da su pove anje inovativnosti i poboljšanje 
pristupa tržištima razlozi outsourcinga speciÞ ni za pojedina poduze a, dok su poboljša-
nje fokusiranja, pove anje ß eksibilnosti, pristup vrhunskim kompetencijama, smanjenje/
podjela rizika i restrukturiranje poduze a op enito izraženi razlozi outsourcinga u velikim 
hrvatskim poduze ima.
Cronbach alfa koeÞ cijenti pokazuju da obje mjerne ljestvice pokazuju prihvatljivu 
razinu pouzdanosti4 (strateška usmjerenost outsourcinga 0,729, te takti ka usmjerenost out-
sourcinga 0,701).
S obzirom na postavljenu hipotezu, o ekuje se signiÞ kantna razlika izme u strateških i 
takti kih ciljeva outsourcinga, odnosno o ekuje se ve a prosje na važnost strateških ciljeva. Za 
provjeravanje hipoteze koristi se t-test za zavisne uzorke, rezultati kojeg su prikazani u tablici 5.
Tablica 5. T-test razlika aritmeti kih sredina takti ki i strateški usmjerenih ciljeva outsourcinga
Ciljevi outsourcinga Aritmeti ka sredina t-vrijednost p-vrijednost
Takti ki usmjereni 4,8600
-2,960 0,004Strateški usmjereni 5,1900
Izvor: rezultati istraživanja.
Iz tablice 5. vidljivo je da su strateški usmjereni ciljevi ocijenjeni ve om ocjenom 
(5,19) nego takti ki usmjereni ciljevi (4,86) i da je ta razlika statisti ki zna ajna (p-vri-
jednost 0,004). Stoga je potvr ena hipoteza: velika hrvatska poduze a u najve oj mjeri 
usmjerena su na strateške ciljeve primjene outsourcinga.
5. ZAKLJU AK
Poduze a outsourcingom nastoje ostvariti brojne takti ke i strateške ciljeve. Kao naj-
izraženiji takti ki ciljevi outsourcinga identiÞ cirani su: smanjenje troškova, dotok goto-
4 Kline (1998.) navodi sljede e kriterije pouzdanosti: ukoliko je vrijednost koeÞ cijenta oko 0,9 smatra se 
izvrsnom, ukoliko poprimi vrijednost oko 0,8 pouzdanost se smatra vrlo dobrom, a ukoliko je vrijednost 
oko 0,7 pouzdanost se smatra prihvatljivom. Ako je koeÞ cijent manji od 0,5 mjerna ljestvica ne smatra 
se pouzdanom. Takav koeÞ cijent pokazuje da više od polovice opažene varijance može biti posljedica 
slu ajne pogreške.
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vinskih sredstava, prebacivanje Þ ksnih troškova u varijabilne, transparentnost i kontrola 
troškova, smanjivanje investicija, poboljšanje kvalitete odre ene aktivnosti te rješavanje 
problema aktivnosti kojom je teško upravljati ili je izvan kontrole. Najizraženijim strateš-
kim ciljevima outsourcinga smatraju se poboljšanje fokusiranja poduze a, pristup vrhun-
skim kompetencijama, pove anje ß eksibilnosti, pove anje inovativnosti, restrukturiranje 
poduze a, smanjenje/podjela rizika te poboljšanje pristupa tržištima.
Istraživanjem je utvr eno da ve ina velikih hrvatskih poduze a primjenjuje outsour-
cing. Istraživanje strateške i takti ke usmjerenosti outsourcinga pokazalo je ve u izraženost 
strateških ciljeva. Iako rezultati pokazuju da je najviše izraženi cilj primjene outsourcinga 
smanjenje troškova, koji je takti koga obilježja, utvr ena je zna ajna razlika izme u stra-
teških i takti kih ciljeva outsourcinga, odnosno utvr ena je ve a usmjerenost na strateške 
ciljeve. Time je potvr ena hipoteza: velika hrvatska poduze a u najve oj mjeri usmjerena 
su na strateške ciljeve primjene outsourcinga. S obzirom na to da rezultati pokazuju kako 
ukupno strateške vrijednosti imaju ve u vrijednost od takti kih, ali i istodobnu važnost 
smanjenja troškova kao najizraženijega pojedina nog cilja, outsourcing se u velikim hr-
vatskim poduze ima prepoznaje kao instrument poboljšanja konkurentske sposobnosti i 
ukupnoga poslovanja.
Provedeno istraživanje daje odre ene odgovore, ali i otvara istraživa ka pitanja za 
daljnja istraživanja. Iako su istraživanjem, pored poduze a u prera iva koj industriji, obu-
hva ena i poduze a u djelatnosti trgovine, prijevoza, skladištenja i veza, te hotelske dje-
latnosti, zbog maloga broja poduze a iz navedenih uslužnih djelatnosti u Hrvatskoj nije 
mogu e donositi relevantne zaklju ke s obzirom na pojedinu djelatnost. Kako bi se u kon-
tekstu velikih poduze a mogli donositi relevantni zaklju ci s obzirom na pojedinu djelat-
nost, potrebno je provesti istraživanje u ve im gospodarstvima. Pored velikih poduze a, 
budu a istraživanja u hrvatskome, kao i širemu kontekstu, mogu uzeti u obzir i srednja te 
mala poduze a, te utvrditi ciljeve i usmjerenost outsourcinga s obzirom na vrstu djelatnosti, 
veli inu poduze a te razli ite oblike outsourcinga.
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